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VẬN DỤNG THẺ ĐIỂM CÂN BẰNG XÂY DỰNG HỆ THỐNG CHỈ TIÊU ĐÁNH GIÁ TRUNG TÂM CHI PHÍ TRONG DOANH NGHIỆP SẢN XUẤT TẠI VIỆT NAM
                                                               ThS. Nguyễn Thị Hồng Sương 
     Thẻ điểm cân bằng (Balanced Scorecard - BSC) là tập hợp các thước đo, là phương pháp quản lý hiện đại dựa trên mục tiêu, theo đó định hướng phát triển của doanh nghiệp được thể hiện bằng các chỉ tiêu, các mục tiêu được  xây dựng một cách hài hòa, cân đối dựa trên các ưu tiên quan trọng của doanh nghiệp (DN). Hệ thống này giúp nhà quản trị cấp cao hình thành cái nhìn toàn diện về tình hình DN, hướng tới mục tiêu chung cũng như sự phát triển bền vững, làm cơ sở cho hệ thống quản lý và đánh giá công việc trong DN. Bài báo đi sâu vào xây dựng hệ thống chỉ tiêu đánh giá trung tâm chi phí trong DN sản xuất tại Việt Nam.
Từ khóa: Thẻ điểm cân bằng, trung tâm chi phí, đánh giá, doanh nghiệp sản xuất.
Cơ sở lý luận về phương pháp thẻ điểm cân bằng và trung tâm trách nhiệm
Khái niệm thẻ điểm cân bằng
BSC là một hệ thống nhằm chuyển tầm nhìn và chiến lược của tổ chức thành những mục tiêu và thước đo cụ thể thông qua việc thiết lập một hệ thống để đo lường thành quả hoạt động trong một tổ chức trên bốn phương diện: Khía cạnh học hỏi và phát triển, khía cạnh quy trình nội bộ, khía cạnh khách hàng, khía cạnh tài chính. 
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 (Nguồn: Robert S. Kaplan and David P. Norton (1996)
Hình 1. BSC đưa ra một mô hình để chuyển chiến lược thành những hành động cụ thể
Các khía cạnh của BSC

Dựa vào mô hình BSC, các nhà quản lý DN có thể đánh giá được các bộ phận trong DN có thể tạo ra được các giá trị cho khách hàng hiện tại và tương lai và những yêu cầu về nâng cao khả năng nội bộ và sự đầu tư về con người, hệ thống và quá trình để cải tiến được hiệu quả kinh doanh trong tương lai.
(1) Khía cạnh học hỏi và phát triển
Khía cạnh học hỏi và phát triển gồm ba nguồn chính: con người, các hệ thống và các quy trình tổ chức. Các mục tiêu tài chính, khách hàng và quy trình nội bộ trong BSC thường sẽ cho ta biết khoảng cách giữa năng lực con người, hệ thống và quy trình tổ chức và những gì cần để đạt được sự đột phá về hiệu quả tổ chức.

(2) Khía cạnh quy trình nội bộ 
Trong khía cạnh quy trình nội bộ, DN phải xác định được các quy trình nội bộ cốt lõi mà DN cần đầu tư để trở nên vượt trội, kiểm tra các khu vực cần thiết cải thiện bằng cách loại bỏ sự thiếu hiệu quả và xác định các phần dễ bị lỗi. Các quy trình nội bộ được coi là cốt lõi nếu nó giúp DN:

· Cung cấp các giá trị cho khách hàng trên thị trường mục tiêu

· Thỏa mãn kỳ vọng của khách hàng về tỷ suất lợi nhuận cao.

Các chỉ tiêu đo lường chỉ nên tập trung vào các quy trình nội bộ có ảnh hưởng lớn nhất đến sự hài lòng của khách hàng và việc thực hiện các mục tiêu tài chính của DN.

(3) Khía cạnh khách hàng
Để đo lường hiệu quả hoạt động của DN trên phân khúc thị trường mục tiêu, các mục tiêu như tăng mức độ hài lòng của khách hàng, thu hút khách hàng mới, lợi nhuận từ khách hàng, tỷ trọng khách hàng mục tiêu được sử dụng. Đây là các mục tiêu cốt lõi của khía cạnh khách hàng. Các chỉ tiêu này có thể sử dụng cho hầu hết các loại tổ chức, tuy nhiên chúng cần được điều chỉnh cho phù hợp với các nhóm khách hàng mục tiêu mà DN muốn tập trung vào. [1]
(4) Khía cạnh tài chính
Tài chính trong một thẻ điểm cân bằng có khả năng là khía cạnh truyền thống nhất trong bốn mảng. Bạn sẽ muốn xem xét, đo lường và giám sát các yêu cầu, kết quả về tài chính như lợi tức đầu tư, tăng trưởng, chi phí cố định, lợi nhuận, v.v.

Các chỉ số tài chính xác định các mục tiêu dài hạn của một đơn vị kinh doanh, DN hay tổ chức. Tuy các mục tiêu lợi nhuận được sử dụng phổ biến hơn, nhưng các mục tiêu tài chính khác hoàn toàn có thể được sử dụng. Tùy theo giai đoạn phát triển trong chu kỳ hoặc tình trạng kinh doanh, DN có thể tập trung vào các mục tiêu tăng trưởng khác nhau.

Phân cấp quản lý – cơ sở hình thành kế toán trách nhiệm
Hệ thống kế toán trách nhiệm (KTTN) gắn liền với sự phân cấp về quản lý. Nếu không có sự phân cấp quản lý thì sẽ không tồn tại hệ thống KTTN hay hệ thống KTTN sẽ không có ý nghĩa. Phân cấp quản lý là sự phân chia quyền lực từ cấp trên xuống cấp dưới, quyền ra quyết định và trách nhiệm được trải rộng trong toàn tổ chức. Các cấp quản lý khác nhau được quyền ra quyết định và chịu trách nhiệm với phạm vi quyền hạn và trách nhiệm của họ. 
Trong KTTN, các trung tâm trách nhiệm (TTTN) chủ yếu được phân chia theo chức năng tài chính, đó là: Trung tâm chi phí (TTCP), trung tâm doanh thu (TTDT), trung tâm lợi nhận (TTLN) và trung tâm đầu tư (TTĐT). Trong phạm vi bài viết tác giả chỉ đi vào xây dựng chỉ tiêu đánh giá tại trung tâm chi phí trong DN sản xuất Việt Nam.
Vận dụng thẻ điểm cân bằng xây dựng hệ thống chỉ tiêu đánh giá trung tâm chi phí trong doanh nghiệp sản xuất tại Việt Nam.
Hệ thống chỉ tiêu đánh giá TTTN quản lý tại các DN sản xuất tại Việt Nam có thể được xây dựng bằng nhiều phương pháp khác nhau. Tuy nhiên, sau khi nghiên các cứu phương pháp đánh giá TTTN quản lý như: phương pháp BSC, ma trận đo lường hiệu suất (PMM), kim tự tháp hiệu suất (SMART),… tác giả cho rằng phương pháp BSC là phương pháp có nhiều ưu điểm nhất trong việc đánh giá các TTTN quản lý. Bởi vì:
 (1) Khi vận dụng BSC các nhà quản trị có thể “thể hiện” chiến lược kinh doanh của DN bằng cách cụ thể hóa chúng thành hệ thống chỉ tiêu đánh giá các TTTN quản lý. Chính các chỉ tiêu này vừa là nhiệm vụ vừa là mục tiêu mà các nhà quản trị, các nhân viên thuộc các TTTN quản lý phải “hành động” để hoàn thành nhiệm vụ đồng thời phải chịu trách nhiệm về kết quả mà mình thực hiện. Điều này cho thấy vận dụng BSC, nhà quản trị vừa triển khai mục tiêu vừa định hướng hành động đến từng TTTN quản lý; 
(2) Khi vận dụng BSC, các DN sẽ kết hợp cả chỉ tiêu tài chính và phi tài chính nhằm đánh giá một cách toàn diện các hoạt động của từng TTTN quản lý từ đó cho thấy sự đóng góp của mỗi trung tâm trong việc hoàn thành mục tiêu chiến lược của DN. Đây cũng là điều mà các phương pháp hiện đại khác chưa thực hiện được;
    (3) Khi vận dụng BSC các NQT sẽ đánh giá được các mối quan hệ “nhân-quả” tồn tại trong từng TTTN quản lý từ đó xác định đúng nguyên nhân, đề xuất xây dựng hệ thống chỉ tiêu đánh giá hiệu quả, kịp thời. Đây cũng là điều mà phần lớn các nghiên cứu gần đây (Fernandes và các cộng sự, 2006; Garrison và các cộng sự, 2010; Georgescu và các cộng sự, 2010; Al-Hosaini & Sofian, 2015) cho rằng đây là một trong những ưu điểm nổi trội của BSC mà các phương pháp khác không có được hoặc các phương pháp khác thừa kế từ phương pháp này. Từ những lý do trên, tác giả cho rằng việc vận dụng BSC để xây dựng hệ thống chỉ tiêu đánh giá TTTN quản lý nói chung và trung tâm chi phí nói riêng trong các DN sản xuất tại Việt Nam là phù hợp nhất. Với sự tìm hiểu, tác giả xin đề xuất vận dụng BSC để xây dựng hệ thống chỉ tiêu đánh giá tại trung tâm chi phí (trung tâm chi phí tiêu chuẩn và trung tâm chi phí dự toán) như sau:
* Thứ nhất, đối với TTCP tiêu chuẩn
      Hệ thống chỉ tiêu đánh giá trách nhiệm quản lý đối với TTCP tiêu chuẩn thể hiện trên 4 khía cạnh BSC như sau:
- Khía cạnh học hỏi và phát triển. Gồm có nhóm chỉ tiêu đánh giá quá trình đào tạo, bồi dưỡng tay nghề công nhân.
	Tỷ lệ công nhân lành nghề (%)
	=
	Số công nhân có tay nghề cao
	*
	100

	
	
	Tổng số công nhân hiện có
	
	


	Tỷ lệ công nhân cần được đào tạo tay nghề kỳ thực hiện so với dự toán (%)
	=
	Số công nhân có tay nghề bậc thấp đến trung ở kỳ thực hiện
	*
	100

	
	
	Số công nhân có tay nghề bậc thấp đến bậc trung ở kỳ dự toán
	
	


- Khía cạnh quy trình nội bộ
        Gồm: Nhóm chỉ tiêu đánh giá kết quả cải thiện về xử lý chất thải, vệ sinh môi trường sản xuất: Số lần vi phạm các quy định về xử lý nước thải công nghiệp. Tiêu chí thiết bị, hóa chất xử lý chất thải thực hiện so với quy định. Số lần vệ sinh môi trường sản xuất và cảnh quang khu vực nhà máy.
Hoạt động giao dịch bán hàng không thuộc thẩm quyền và trách nhiệm của XNCB mà do TTDT đảm nhận. Vì vậy các chỉ tiêu phản ánh khía cạnh khách hàng đối với XNCB được xác định như sau
- Khía cạnh khách hàng. Hoạt động giao dịch bán hàng không thuộc thẩm quyền và trách nhiệm của trung tâm chi phí tiêu chuẩn mà do trung tâm doanh thu đảm nhận. Vì vậy tác giả xây dựng các chỉ tiêu phản ánh khía cạnh khách hàng đối với TTCP tiêu chuẩn được xác định như sau:

+ Chất lượng sản phẩm

	Chênh lệch chỉ số tạp chất kỳ thực hiện với kỳ dự toán (%)
	=
	Chỉ số tạp chất kỳ thực hiện – Chỉ số tạp chất kỳ dự toán
	*
	100

	
	
	Chỉ số tạp chất kỳ dự toán
	
	


+ Tính kịp thời của sản phẩm

	Tỷ lệ các đơn hàng giao kịp thời kỳ thực hiện (%)
	=
	Số đơn hàng giao kịp thời kỳ thực hiện
	*
	100

	
	
	Tổng số đơn hàng đã giao hàng kỳ thực hiện
	
	


- Khía cạnh tài chính
	Chênh lệch số lượng sản phẩm sản xuất
	=
	Số lượng sản phẩm sản xuất thực hiện
	-
	Số lượng sản phẩm dự toán

	Chênh lệch chi phí
	=
	Chi phí thực tế
	-
	Chi phí theo dự toán


     Phân tích từng khoản mục chi phí nguyên vật liệu trực tiếp, chi phí nhân công trực tiếp và chi phí sản xuất chung thực tế so với dự toán.

* Thứ hai, đối với TTCP dự toán (gồm các phân xưởng sản xuất, phòng, ban)
      Hệ thống chỉ tiêu đánh giá trách nhiệm quản lý đối với TTCP dự toán thể hiện trên 4 khía cạnh BSC như sau:
- Khía cạnh học hỏi và phát triển. Gồm có nhóm chỉ tiêu: Nhóm chỉ tiêu phản ánh quá trình học hỏi và phát triển kiến thức, kỹ năng quản lý. 
	Tỷ lệ NV tham gia các lớp bồi dưỡng về kỹ năng, nghiệp vụ quản lý lao động, tiền lương, xuất nhập khẩu,…thực hiện so với dự toán (%)
	=
	Số NV tham gia các lớp bồi dưỡng về kỹ năng, nghiệp vụ quản lý lao động, tiền lương, xuất nhập khẩu,…kỳ thực hiện
	*
	100

	
	
	Tổng số NV tham gia các lớp bồi dưỡng về kỹ năng, nghiệp vụ quản lý lao động, tiền lương, xuất nhập khẩu,…kỳ dự toán
	
	


- Khía cạnh quy trình nội bộ
        Gồm có nhiều nhóm chỉ tiêu, tuy nhiên tác giả sẽ trình bày một số nhóm chỉ tiêu cơ bản trong khía cạnh này như sau:
(1) Nhóm chỉ tiêu tham mưu về kỹ thuật sản xuất, quản lý và kiểm định CLSP
	Tỷ lệ NV thực hiện các nghiên cứu ứng dụng công nghệ mới vào sản xuất, kiểm định CLSP kỳ thực hiện so với dự toán (%)
	=
	Số các nghiên cứu ứng dụng công nghệ mới vào sản xuất, kiểm định CLSP kỳ thực hiện
	*
	100

	
	
	Số các nghiên cứu ứng dụng công nghệ mới vào sản xuất, kiểm định CLSP kỳ dự toán
	
	


 (2) Nhóm chỉ tiêu phản ánh quy trình quản lý đầu tư, đấu thầu mua sắm
	Tỷ lệ các văn bản đã soạn thảo về phương án đầu tư, XDCB, đấu thầu mua sắm,….kỳ thực hiện so với dự toán (%)
	=
	Số lượng các văn bản đã soạn thảo về phương án đầu tư, XDCB, đấu thầu mua sắm,….kỳ thực hiện
	*
	100

	
	
	Số lượng các văn bản đã soạn thảo về phương án đầu tư, XDCB, đấu thầu mua sắm kỳ dự toán
	
	


(3) Nhóm chỉ tiêu tham mưu về tiêu thụ sản phẩm và quản lý. 
	Tỷ lệ các văn bản đã soạn thảo về qui chế quản trị DN, bán hàng,….kỳ thực hiện so với dự toán (%)
	=
	Số lượng các văn bản đã soạn thảo về qui chế quản trị DN, bán hàng,….kỳ thực hiện
	*
	100

	
	
	Số lượng các văn bản đã soạn thảo về qui chế quản trị DN, bán hàng,….kỳ dự toán
	
	


	Mức độ đầy đủ các tiêu chỉ trong các báo cáo phân tích kết quả SXKD, đầy tư theo yêu cầu nhà quản trị (%)
	=
	Số lượng các tiêu chí về nội dung, kết qủa, nguyên nhân, trách nhiệm….trong báo cáo phân tích kết quả SXKD, đầu tư đã thực hiện
	*
	100

	
	
	Số lượng các tiêu chí trong các báo cáo phân tích kết quả SXKD, đầu tư theo yêu cầu quản trị
	
	


- Khía cạnh khách hàng 
        TTCP dự toán là các phòng ban chức năng đề xuất, tham mưu các phương án đầu tư, sản xuất, chính sách tiêu thụ sản phẩm,… cho nhà quản trị ra quyết định. Do vậy “khách hàng nội bộ” của TTCP dự toán chính là Ban giám đốc. Vì thế các chỉ tiêu đánh giá TTCP dự toán ở khía cạnh này cần tập trung vào việc đánh giá các kết quả tham mưu cho Ban giám đốc, có hiệu quả hay không,.. nên các chỉ tiêu đánh giá bao gồm: (1) Nhóm chỉ tiêu tham mưu về công tác quản lý nhân sự; (2) Nhóm chỉ tiêu tham mưu về kỹ thuật sản xuất, quản lý chất lượng sản phẩm; (3) Nhóm chỉ tiêu tham mưu về đầu tư, đấu thầu mua sắm; (4) Nhóm chỉ tiêu tham mưu về tiêu thụ sản phẩm, và quản lý. Do vậy ở góc độ này tác giả xin đưa ra một số nhóm chỉ tiêu gồm cơ bản sau:
(1) Nhóm chỉ tiêu tham mưu về công tác quản lý nhân sự
	Tỷ lệ các văn bản tham mưu về quy chế lao động, tiền lương, thưởng,….được thông qua (%)
	=
	Số văn bản tham mưu về quy chế lao động, tiền lương, thưởng,….được thông qua
	*
	100

	
	
	Tổng số văn bản tham mưu về quy chế lao động, tiền lương, thưởng,….được đề xuất
	
	


(2) Nhóm chỉ tiêu tham mưu về kỹ thuật sản xuất, quản lý chất lượng sản phẩm
	Tỷ lệ các văn bản hướng dẫn quy trình sản xuất và kiểm định chất lượng sản phẩm hiệu quả (%)
	=
	Số văn bản hướng dẫn quy trình sản xuất và kiểm định chất lượng sản phẩm hiệu quả
	*
	100

	
	
	Tổng số văn bản hướng dẫn quy trình sản xuất và kiểm định chất lượng sản phẩm đã đề xuất
	
	


 - Khía cạnh tài chính: Gồm các nhóm chỉ tiêu: (1) Nhóm chỉ tiêu đánh giá biến phí và (2) Nhóm chỉ tiêu đánh giá định phí.
Tỷ lệ biến động chi phí kỳ thực hiện so với dự toán

                            [image: image3.png]262726, 400
AC (%) = S5




Trong tổng chi phí gồm tổng biến phí và tổng định phí. [image: image5.png]AC= AVC+ AFC




+ Đối với biến phí: [image: image7.png]AVC = AVC, — AVC,



. Đi vào phân tích các nhân tố ảnh hưởng đến biến động như: mức tiêu hao từng biến phí, đơn giá từng loại biến phí

+ Đối với định phí [image: image9.png]AFC =



 [image: image11.png]Y(FCy— AFCy)



. Phân tích tình hình thực hiện định phí so với dự toán.
KẾT LUẬN
     BSC là một hệ thống quản lý nhằm thiết lập, triển khai thực hiện và giám sát việc đạt được các chiến lược, các mục tiêu của tổ chức một cách khoa học. Đồng thời BSC cũng đánh giá các trung tâm trách nhiệm nói chung và trung tâm chi phí nói riêng trên cơ sở 4 khía cạnh: Khía cạnh học hỏi và phát triển, khía cạnh quy trình nội bộ, khía cạnh khách hàng, khía cạnh tài chính. Đặc biệt các DN sản xuất Việt Nam có quy mô lớn có sự phân cấp quản lý rõ ràng và biết cách vận dụng BSC vào thực tế để giúp DN kiểm soát và quản lý tốt hoạt động sản xuất kinh doanh của DN. Từ đó giúp DN phát hiện ra các cơ hội cải tiến, đột phá nhằm đem lại sự thành công và phát triển bền vững ở hiện tại và tương lai trong môi trường cạnh tranh ngày càng khốc liệt.
-----------------------------------------------------
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